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Glaubt man den Diskursen in Management und Beratung, dann sind Unterneh-
men zunehmend gefordert, widersprüchliche Strategien und Ausrichtungen zu
vereinbaren2 Das "moderne" Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, dass es
einerseits Kompetenzen in verschiedene dezentrale Einheiten verlagert, sich
aber gleichzeitig als Gesamtorganisation schlüssig nach außen präsentiert. Statt
eines großen Unternehmensschlachtschiffes - so das in Management und Bera-
tung, teilweise aber auch in der Wissenschaft benutzte Bild - gebe es viele klei-
ne unabhängige Schnellboote, die wie durch eine unsichtbare Hand geführt alle
in die gleiche Richtung streben.
Mit Begriffen wie dem der lernenden Organisation, der wissensbasierten Firma
oder der intelligenten Unternehmung wird darauf verwiesen, dass dezentrale Un-
ternehmen einerseits ständig lernen und ihre eigenen Prozesse reflektieren, ande-
rerseits aber eine starke Aktionsorientierung haben. Die Ressourcen des Unter-
nehmens werden dabei einerseits effektiv eingesetzt und Unternehmenseinheiten
durch Rationalisierungsmaßnahmen auf Kernkompetenzen ausgerichtet, ande-
rerseits gibt es für Querdenker immer die Möglichkeit, auf Kosten der Firma zu
experimentieren. Die Mitarbeiter mit all ihrer Kreativität, Flexibilität und An-
passungsfähigkeit stehen in diesem Idealunternehmen im Mittelpunkt, gleichzei-
tig bleibt die Personalpolitik des Unternehmens jedoch so flexibel, dass Mitar-
beiter weitgehend problemlos eingestellt, zwischen Firmenteilen hin- und herge-
schoben und entlassen werden können.
Die Widersprüchlichkeiten der Managementempfehlungen und die Behauptung,
dass diese widersprüchlichen Leistungen in modemen Unternehmen vereinbar
sind, mag erklären, weshalb wir zur Zeit zwei wissenschaftliche Beschreibungs-
1 Einzelne Gedanken dieses Vortrags sind einerseits in mein Buch Sisyphos im Management
(Kühl 2002) und in das Lehrbuch Arbeits- und Industriesoziologie (Kühl 2004) eingeflos-
sen. Für Anregungen zu diesem Text danke ich den Teilnehmern der Sektionssitzung lind
ganz besonders Andre Kieserling und Veronika Tacke.
Zum Sprichwortcharakter der Managementempfehlungen siehe Simon 1946. Eine Übertra-
gung dieser Uberlegung auf Dezentralisierungsprozesse findet sich z.B. bei Quinn/Came-
ron 1988; Cameron/Quinn 1988; EccleslNohria 1992; Kühl 2000; Moidaschi 200 I.
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tornu-n \ Oll dezentralen Organisationen vorfinden. Einerseits wird in den Be-
sl'hrl'lhllngcn hervorgehoben, dass die auf Dezentralisierung von Entschei-
dlillgskompekllzen und flachere Hierarchien abzielenden Reorganisationsmaß-
11:i1I111m das Ergebnis einer sorgfaltigen Abwägung von Alternativen, Hand-
lungskonscqucnzen und Nebenfolgen darstellen. Führungskräfte und Mitarbeiter
alls den wertschöpfenden Bereichen würden gemeinsam darum ringen, geeigne-
te Mittel zu finden, um auch in einer turbulenten Marktsituation das Ziel der
Cicwinnmaxirnierung zu erreichen. Zu diesem Zweck gelinge es auch, so wider-
sprüchliche Anforderungen wie Bedienung von Massenmärkten und individuell
zugeschnittene Produkte oder globale Aufstellung des Unternehmens bei gleich-
zeitiger lokaler Ausrichtung in Einklang zu bringen, Es wird zwar von Proble-
men und Schwierigkeiten berichtet, diese werden aber nur als störende "Steine"
betrachtet, die auf dem Weg zu einer rationaleren, effizienteren - sprich dezen-
tralen - Organisation weggeräumt werden müssen.
Andererseits wird herausgestellt, in welchem Maße die Abflachung von Hierar-
chien und die Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen das Resultat
von zufälligen Machtkonstellationen im Unternehmen, des Drucks der öffentli-
chen Meinungen, von Bauchentscheidungen des Top-Managements oder der
mehr oder minder zufälligen Anwesenheit von Unternehmensberatern gewesen
ist. Die Entscheidungsprozesse erscheinen nicht mehr als der Ausfluss intensi-
ven Abwägens von Handlungsalternativen, Handlungskonsequenzen und Ne-
ben folgen, sondern als mehr oder minder willkürliche oder zufällige Maßnah-
men angesichts widersprüchlicher, nicht vereinbarer Anforderungen. Die Prob-
leme und Schwierigkeiten, die als Folge dieser Prozesse auftreten, sind dann die
Konsequenz der viel faltigen in der Organisation vorhandenen Irrationalitäten,
die auch durch ein noch so gutes Management nicht überwunden werden kann.
So liegt es nahe, danach zu fragen, welche Beschreibungsform denn jetzt die
"richtige" ist (vgl. EccJeslNoria 1992: 53 ff.).
Es erscheint mir zentral, eine Perspektive auf Dezentralisierungsprozesse in Un-
ternehmen zu entwickeln, die die beiden in Organisationen vorherrschenden Be-
schreibungsformen in Beziehung zueinander setzt. Wenn beide Beschreibungen
in der Selbstbeschreibung der Organisation angefertigt werden, dann sind beide
in den Erfahrungen der Organisation verwurzelt und erfüllen trotz ihrer Wider-
sprüchlichkeit Funktionen in der Organisation. Je nach Situation, nach Kontext,
nach Status der Akteure werden unterschiedliche Beschreibungen angefertigt,
die jeweils auf spezifische Funktionen in der Organisation verweisen. Es kann
für eine Organisation (und natürlich auch für einzelne Organisationsmitglieder)
sehr wohl rational sein, die Dezentralisierungsprozesse einmal als Ausfluss von
Rationalität darzustellen und ein andermal die Chaotik, die scheinbare Zufällig-
keit und Willkür, zu thematisieren. Es geht mir letztlich um eine Metaperspekti-
vc, aus der erklärt werden kann, weswegen diese unterschiedlichen Beschrei-
bungen und Wahrnehmungen existieren, welche Funktionen sie erfüllen und in
welchen Situationen sie wirkmächtig werden.
Ziel dieses Artikels ist es, ein Analyseraster für die Debatte um neue Organisati-
onsformen zu entwickeln.3 Dieses Analyseraster soll aufzeigen, wie es möglich
ist, sich von zweckrationalen Verengungen in der Betrachtung von Dczentrali-
sierungsprozessen zu lösen und ein Organisationsverständnis zu entwickeln, das
Zwecksetzungen als Variable in die Analyse mit einbezieht. Dabei konzentriere
ich mich vorrangig auf die Auseinandersetzung über Dezentralisierung lind ab-
geflachte Hierarchien in Unternehmen. Da jedoch die Reorganisation in Unter-
nehmen eine Leitbildfunktion für Veränderungsprojekte in Verwaltungen, Kran-
kenhäusern, Kirchen, Universitäten und Verbänden hat, lassen sich viele Aussa-
gen für die verschiedensten Typen von Organisationen generalisieren."
1 Die Prägnanz des zweckrationalen
Organisationsverständnisses
Die Diskussion über die Dezentralisierung von Unternehmen, aber auch von
Verwaltungen, Universitäten, Krankenhäusern, Kirchen und Verbänden, ist nur
vor dem Hintergrund der maßgeblich durch die Arbeiten von Max Weber, Fred-
erick Taylor und Henri Fayol geprägten Auffassung von bürokratisch organisier-
ten und stark hierarchisch strukturierten Organisationen zu verstehen. Auch
wenn es Weber in seinen Überlegungen zum bürokratischen Idealtypus nicht
wie Taylor und Fayol um die Beschreibung eines "besten Weges" ging, in der
eine Organisation sich strukturieren sollte, sondern um eine Analysemethode zur
Überprüfung empirischer Phänomene, entstanden doch in allen drei Fällen sehr
schlüssige Beschreibungen von Organisationen. Der methodisch gedachte Ideal-
typus Webers und die normativ konzipierten Idealmodelle von Taylor und Fayol
ähneln sich durch einen unübersehbaren Respekt für die Prägnanz und Schlüs-
sigkeit von Organisationen.
Wodurch entsteht diese Prägnanz und Schlüssigkeit dieser Organisationsbe-
schreibungen? Bei Weber ebenso wie bei Taylor und Fayol ist die Idee zu er-
kennen, dass Organisationen aus einer rationalen Anordnung von Zwecken und
Mitteln bestehen. Es handle, so Max Weber, derjenige zweckrational, der in sei-
nem Handeln verschiedene Zwecke gegeneinander abwägt, die günstigsten Mit-
tel zur Erreichung der definierten Zwecke wählt und in diesem Auswahlprozess
) An dieser Stelle werden Dezentralisierung und abgeflachte Hierarchien als Synonym für
den in der Diskussion nur sehr vage bestimmten Begriff der .meuen Organisations formen"
oder .meuen Unternehmensformen" gebraucht. Der gemeinsame Nenner der neuen Unter-
nehmens- bzw. Organisationsformen ist, dass sie sich von dem bürokratisch-hierarchischen
Organisationsmodell abgrenzen.
4 Dieser Text ist Teil eines breiter angelegten Projektes zur organisationssoziologischen
Neubestimmung zentraler Debatten der Arbeits- und Industriesoziologie. Für empirische
Studien siehe Kühl 2002. Siehe dort auch erste konzeptionelle Uberlegungen. Für eine
Analyse der Struktur der arbeits- und industriesoziologischen Herangehensweisc an das
Thema "Unternehmensformen" siehe Kühl 2004,
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\ on I.weckcn lind Mittcln mögliche unerwünschte Nebenfolgen mit in Betracht
zieht (\gl. Weher 1972: 13). Um zweckrationale Entscheidungen im Sinne We-
bers treffen zu können, ist es notwendig, dass der Entscheider sich über seine
Interessen, Wünsche und Werte klar ist, möglichst vollständige Informationen
über alle Ilandlungsalternativen sammelt und die Konsequenzen der verschiede-
neu Alternativen sorgfältig abwägt (vgl. March 1990a: 2 f.),
Durch das Zweckrationalitätskonzepr' war es möglich, die ganze Organisation in
Form von Zweck-Mittel-Ketten durchzukonstruieren: Die Führung der Organi-
sation definiert ein allgemeines Ziel, das erreicht werden soll (z.8. "Wir wollen
im CD-Musikgeschäft weltweit Nummer eins sein."). Dann werden Mittel be-
stimmt, mit dem dieses Oberziel arn besten erreicht werden kann (z.8. "Wir
wollen Madonna unter Vertrag nehmen."). Die definierten Mittel zur Erreichung
des Oberziels werden dann wiederum als Unterziele definiert und es werden
Mittel zur Erreichung der Unterziele bestimmt (z.8. "Wir nehmen erst Madon-
nas Ehemann unter Vertrag. So kommen wir auch an sie heran."). So entsteht
eine hierarchische Kette aus Ober- und Unterzielen, mit der jede Handlung in
der Organisation durchstrukturiert werden kann (vgl. zur Kritik March/Simon
1958: 191; Simon 1981: 100; Scott 1986: 112 f.; Türk 1989: 31).6
Gedächtnis der Organisation verankert. Die durchgeführten Arbeitsabläufe wer-
den schriftlich in Akten (oder später in Computerdateien) dokumentiert. Die
Leitungsebene der Hierarchie kann sich auf die Kontrolle der Regeleinhaltung
und die Behandlung von Sonderfällen konzentrieren (vgl. Weber 1972: 128 ff.;
Luhmann 1973: 55 ff.; Luhmann 2000: 16 f.).
Es ist in der Organisationsforschung immer wieder hervorgehoben worden, dass
der bürokratische Idealtypus eine große Ähnlichkeit zur Funktionsweise einer
Maschine zeigt. Wie eine Maschine besteht eine Bürokratie aus genau definier-
ten Einzelteilen, die in einem präzise bestimmten Verhältnis zueinander stehen.
Dabei sind alle Einzelteile auf den Zweck der Maschine ausgerichtet und wer-
den erst im Zusammenwirken mit den anderen Teilen sinnvoll. Ein Keilriemen
ohne eine Verbindung zu anderen Teilen der Maschine ist wertlos, genauso wie
eine Personalabteilung nur durch die Kombination mit anderen Abteilungen ih-
ren Sinn beispielsweise für eine Gemeindeverwaltung hat. Die Bürokratie mag
wie die Maschine aus sehr vielen Einzelteilen und Verknüpfungen bestehen,
aber letztlich ist ihre Komplexität durch präzise Beschreibungen der Abläufe
handhabbar. Die Maschinenanleitung - oder das Organisationshandbuch - wird
nur entsprechend dicker. Durch externe Eingriffe können Einzelteile und deren
Beziehungen verändert und so die Bürokratie oder die Maschine auf neue An-
forderungen ausgerichtet werden (vgl. Luhmann 1966: 36 f.; Bardmann 1994:
260 ff.; siehe auch Morgan 1997).
1.1 Das Junktim zwischen zweckrationaler Entscheidungsfindung und
dem bürokratischen Organisationsmodell
Auffällig ist: Bei Weber 's Organisationsverständnis. aber auch bei Taylors wis-
senschaftlicher Betriebsführung und bei Fayols Verwaltungslehre gibt es ein en-
ges Junktim zwischen einer zweckrationalen Entscheidungsfindung in der Orga-
nisation und einem bürokratischen bzw. tayloristischen Idealtypus. Es herrschte
die Überzeugung, dass es keine Organisationsform gibt, die es mit den hierar-
chisch strukturierten und bürokratisch organisierten Unternehmen in Sachen Ra-
tionalität (und letztlich Leistungsfähigkeit) aufnehmen kann. Weber ging ähn-
lich wie Taylor und Fayol davon aus, dass sich die Spitze der Hierarchie mit den
Zwecken der Organisation identifiziert und diese in viele kleine Arbeitsaufgaben
zerlegt. Über eine tief gestaffelte Hierarchie wird die Aufteilung in genau defi-
nierte Arbeitsaufgaben organisiert. Die Aufgaben werden mit den Personen be-
setzt, die am ehesten für ihre Erledigung qualifiziert sind. Da die obere Ebene
der Hierarchie damit überfordert wäre, in jedem Einzelfall Anweisungen an die
niedrigeren Ebenen zu geben, etabliert sie Programme, die den Weisungsemp-
fängcrn Aufschluss darüber geben, wie sie sich in Normalsituationen zu verhal-
len haben. Die Programme werden über formalisierte Arbeitsanweisungen im
1.2 Die Auseinandersetzung der Organisationsforschung mit dem We-
ber'schen Bürokratiemodell
Die Organisationsforschung hat sich an dem durch Weber, Taylor und Fayol
maßgeblich geprägten Typ von Organisationsbeschreibung abgearbeitet (vgl.
Deutschmann 1987: 132). Durch empirische Forschungen, theoretische Überle-
gungen und moralisch-politische Einsprüche wurde auf Brüche in diesem Orga-
nisationsmodell hingewiesen. Der Idealtyp Webers, die Organisationsempfeh-
lungen Taylors und die Verwaltungskonzeption Fayols wurden dabei mit ihren
sichtbaren Verunreinigungen in der Praxis von Organisationen kontrastiert. Aus
den in der Organisationspraxis beobachteten Abweichungen wurden dann häufig
Managementempfehlungen entwickelt, die jenseits des bürokratisch-
tayloristischen Organisationsmodells lagen. Um nur die drei prominentesten
Diskussionsstränge zu erwähnen:
Die zentrale Einsicht des auf Elton Mayo (1933), Fritz 1. Roethlisberger und
William J. Dickson (1939) zurückgehenden Human Relations Ansatzes war,
dass es nicht vorrangig die formalisierten Arbeitsanweisungen, Anreizstruktu-
ren, Arbeitsbedingungen und Kontrollmechanismen sind, die für Leistungsstei-
gerungen in Organisationen verantwortlich gemacht werden müssen, sondern
Zwc:ckrationalität bezieht sich im folgenden nicht auf die banale Tatsache, dass das Han-
dcln von Akteuren an Zwecken orientiert ist, sondern bezeichnet die Durchdeklinierung
der Organisation von einem Oberzweck aus.
,. Die Stärke des zweckrationalen Modells bestand darin, dass sie ein theoretisches Modell
anbot, dass in der Lage war alle Elemente einer Organisation (Hierarchien, Regeln, Ziel-
vorgaben. Personal) unter dem Zweckbegriff zu integrieren. Dadurch entstand eine schlüs-
SlgL' Theorie der Organisation.
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d Il' 1\\ iSChcnmcnsc hliehen Beziehungen.' Gruppensolidarität, Konsensorientie-
rung, liberaler oder gar demokratischer Führungsstil erschienen wichtiger als die
bürokratischen Abläufe und hierarchischen Weisungsketten Max Webers. Statt
den von Weber herausgestellten Formalstrukturen rückten nun die informellen
Prozesse in Organisationen in den Mittelpunkt. Dabei wurde davon ausgegan-
gen, dass die Mitarbeiter sich deshalb kleinen, informell gebildeten Gruppen
zuwenden, weil sie dort eher ihre Bedürfnisse befriedigen und Individualität
entwickeln können (vgl. Kieserling 1999: 68; Luhmann 2000: 22). Ziel der Hu-
man Relations Bewegung war es, die informellen Prozesse so nutzbar zu ma-
chen, dass sie nicht nur den Bedürfnissen der Mitarbeiter entgegenkommen,
sondern auch - richtig genutzt - maßgeblich zum Überleben der Organisation
beitragen (vgl. Trist 1977; Kieser 1995).
Die Industriesoziologie der siebziger und achtziger Jahre teilte mit der Human
Relations Bewegung zwar die Skepsis gegenüber den weberianischen Formal-
strukturen, interpretierte aber die informellen Prozesse in Organisationen in ganz
anderer Form, Für die Hauptströmung der Industriesoziologie waren die infor-
mellen Prozesse Ausdruck des Widerstands gegen die kapitalistischen Verwer-
tungsinteressen, die sich in den Formalstrukturen der Unternehmen manifestier-
ten (vgl. Burawoy 1979). Die durch die Human Relations Bewegung gestützten
und legitimierten Versuche des Managements, den Mitarbeiter in den Mittel-
punkt zu rücken und informelle Prozesse über Unternehmenskulturen und
-leitbilder zu fördern, wurde als eine neue perfide Strategie des Managements
angesehen, das Arbeitsvermögen der Mitarbeiter in konkrete Arbeitsleistung zu
überführen. Man wehrte sich gegen eine .Kuhsoziologie", die lediglich dazu
diente, die Arbeitnehmer noch effektiver zu "melken" (vgI. Schmidt 1974; Mill
1986:211).
Weitgehend getrennt von den Diskussionen der Human Relations Bewegung
und der Industriesoziologie entstand in den USA und Großbritannien eine ganz
anders geartete Kritik am bürokratischen bzw. tayloristischen Idealtypus der Or-
ganisation." Von der Kontingenztheorie (und später der Organisationsökologie)
wurde in Frage gestellt, dass die von Weber benannten Merkmale des bürokrati-
schen Idealtypus immer zum Überleben des Unternehmens beitragen. Tom
Bums und George Stalker (1966), die wohl prominentesten Vertreter der Kon-
tingenztheorie, zeigen, dass in einem stabilen Marktumfeld das von Weber be-
schriebene bürokratische System die rationalste, weil erfolgversprechendste
Form der Unternehmensorganisation ist, dass jedoch in einem instabilen Markt-
umfeld organische, weniger formal strukturierte Unternehmensformen besser
geeignet sind. Die Rationalität des Weber' sehen Bürokratiemodells wurde durch
kontingenztheoretische Forschungen nur noch für diejenigen Untcmcluncn auf-
rechterhalten, für die Marktumfeld, Produktpalette, Fertigungstechnologie und
Betriebsgröße ein hohes Maß an Standardisierung, Formalisierung und l.nr
scheidungszentralisierung sinnvoll erschienen ließen.9
Durch diese Forschungen wurde eine Kritik am bürokratischen Idealtyp formu-
liert, die letztlich die Basis für die Ausbildung eines moderneren, dezentralisier-
ten Idealtyps bildete. Ein dezentralisierter Organisationstyp wurde immer mehr
als dem bürokratischen Idealtyp überlegen betrachtet. Es erschien erfolgverspre-
chender, zentrale Zuständigkeiten aufzugeben und Entscheidungen auf mög-
lichst niedrige Ebenen der Organisation zu verlagern. In strategischen Fragen
wurden Entscheidungskompetenzen von der Unternehmensspitze in Profit Cen-
ter, Segmente oder Geschäftsbereiche verlagert, die durch eine hohe Integration
aller unternehmerischen Funktionen als Unternehmen im Unternehmen funktio-
nieren sollten.1o In der operativen Ausrichtung wurden die Rationalisierungs-
maßnahmen nicht mehr allein durch spezialisierte Stäbe vorgenommen, sondern
das Expertenwissen der Mitarbeiter sollte durch kontinuierliche Verbesserungs-
prozesse und Qualitätszirkel genutzt werden. Die Hierarchie wurde abgeflacht,
indem Einzelarbeitsplätze aufgelöst und die Mitarbeiter in Gruppen und Teams
zusammengezogen wurden. Diese Teams hatten häufig keinen Vorgesetzten
mehr, sondern waren gemeinsam für die Erledigung einer durch die Führungs-
kräfte nur noch grob vorgegebenen Aufgabe verantwortlich. Die Beziehungen
zu den Kunden wurden nicht mehr durch den Vertrieb monopolisiert, sondern
auch die unmittelbaren Wertschöpfungsprozesse wurden in die Kundenkontakte
mit einbezogen (vgI. Kanter 1991: 74; Ecc1eslNohria 1992: 123; Lay 1996:
223).
Die wissenschaftssoziologische Diskussion über die Forschungen von Mayo, Roethlisber-
ger und Dickson würde wohl nicht von der "zentralen Einsicht", sondern vom "zentralen
Mythos" der Human Relations Bewegung reden. Es gibt inzwischen eine Vielzahl von Ar-
beitcn, die herausstellen, wie die empirischen Forschungen in den Hawthome-Werken so-
zial konstruiert, wenn nicht manipuliert wurden; siehe beispielsweise BramellFriend 1981;
Moldaschl/Weher 1998.
Berührungspunkte zwischen Industriesoziologie und Kontingenztheorie sind rar. Als eine
der wenigen Ausnahmen siehe beispielsweise Maurice u.a, 1980.
, Die Übertragung der Argumentation auf Fertigungsteehnologien findet sich erstmals bei
Woodward 1965; für eine innovative Anwendung auf innerorganisatorische Konflikte sie-
he Lawrence/Lorsch 1967; einen deutschsprachigen Uberblick zur Forschung bieten Kubi-
cek/Welter 1985; siehe für kritische Referierungen z.B, Türk 1989: I ff.; Piotet 1992: 603;
zur Fortführung des Gedankens in der Organisationsökologie siehe Carroll/Hannan 2000,
10 Hier fand eine Umstellung von einer funktionalen Differenzierung in verschiedene Abtei-
lungen zu einer segmentären Differenzierung statt, in der alle funktionalen Einheiten inte-
griert wurden. Diese Entwicklung hängt insofern mit der Dezentralisierungsdiskussion zu-
sammen, als dass die funktionale Arbeitsteilung bedeutet, dass die vorher an verschiedenen
Stellen behandelten Themen an einer Stelle, in der Regel einer Abteilung, zentralisiert
werden. Die segmentäre Differenzierung lässt letztlich die Verteilung der Themen in ver-
schiedenen Einheiten zu.
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2 Die Dezentralisierungsdiskussion und die nur halbe
Trennung vom Weber'schen Organisationsmodell
der betrieblichen Praxis ab den dreißiger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts
beschreiben.12
Voraussetzung für die Auflösung des Junktims zwischen rationaler Organisation
einerseits und hierarchisch strukturierter und bürokratisch orientierter Organisa-
tion andererseits war die Annahme, dass sich nicht nur die Unternehmensspitze
mit einem Zweck identifiziert, sondern auch "einfache" Mitarbeiter eine solche
Identifizierung übernehmen. Weber sah es noch als unwahrscheinlich an, dass
Organisationsmitglieder sich mit den Oberzwecken und -zielen der Organisation
ausreichend identifizierten, und hielt es deswegen für nötig, dass alle anderen
Teile der Organisation durch die mit den Oberzwecken gleichgesetzte hierarchi-
sche Spitze auf die Oberzwecke ausgerichtet werden müssen. Eine Bestimmung
des Organisationszwecks durch die konsensuale Abstimmung aller Organisati-
onsmitglieder hielt er nicht für möglich. Ein Verzicht auf Hierarchie zur Durch-
setzung der Zweckorientierung war für ihn undenkbar (vgl. hierzu Luhmann
1968). Die Hoffnung in der Dezentralisierungsdiskussion bestand darin, dass
durch eine stärkere Einbindung der Mitarbeiter, durch eine dominante Unter-
nehmensideologie und durch Aufklärung über den Hintergrund und den Sinn der
Organisationszwecke die Mitarbeiter sich aus eigenem Antrieb an den Oberzie-
len der Organisation orientieren würden und so der hierarchische Aufbau redu-
ziert werden könnte.
Meine These ist, dass die durch die dominierende betriebswirtschaftliehe, psy-
chologische und industriesoziologische Organisationsforschung vorbereitete und
in der Organisationspraxis vollzogene Loslösung von dem Weber'schen Organi-
sationsmodell nur eine "Halbe" gewesen ist. Der bürokratische, hierarchische
Organisationstyp als Mittel zur Erreichung der Zwecke in Unternehmen, Ver-
waltungen und Verbänden wurde immer mehr in Frage gestellt. Aber die Idee,
Spätestens in den neunziger Jahren des zwanzigsten Jahrhunderts bildete sich
ein dominierendes dezentrales Organisationsmodell heraus, das von verschiede-
nen Akteursgruppen breit unterstützt wurde. Unternehmen und Mitarbeiter, Ma-
nager und Betriebsräte, Verbandsfunktionäre der Arbeitgeber- und der Arbeit-
nchrnerschaft, Experten aus so unterschiedlichen Disziplinen wie der Betriebs-
wirtschaftslehre, den Ingenieurswissenschaften und der Arbeitswissenschaft,
und schließlich die Wirtschaftsmedien erklärten ein auf flacher Hierarchie,
Gruppenarbeit und Projektarbeit basierendes dezentralisiertes Organisationsmo-
dell als dem bürokratischen Idealmodell überlegen. Wohl nie zuvor - so bei-
spielsweise die Einschätzung von Peter Binkelmann, Hans-Joachim Braczyk
und Rüdiger Seltz - hätten so verschiedene gesellschaftliche Akteure sich so
einmütig zu einem Organisationstyp bekannt (vgl. Binkelmann u.a. 1993: 17
ff.).
Hans-Joachirn Braczyk spricht vom Übergang von einem traditionellen zu ei-
nem neuen Ordnungsrahmen. Die Kostenvorteile dezentraler Organisations-
strukturen, die gewachsene Vorbildung der arbeitenden Bevölkerung, die Ent-
wicklung neuer Teclmologien und die Emanzipationsansprüche führten, so
Braczyk, zu einem Ordnungsrahmen. dem sich das Management nur noch
schwer entziehen könne. Die Vorstellungen von "gutem Handeln" im Manage-
ment seien so in einem neuen Ordnungsrahmen verdichtet, dass in Unternehmen
ganz selbstverständlich davon ausgegangen werde, dass Mitarbeiter-
Empowerment, Gruppenarbeit. Outsourcing, Zielvereinbarung, kontinuierlicher
Verbesserungsprozess oder Profit Center-Organisation im Sinne des Unterneh-
mens seien (Braczyk 1997; vgl. Schnelle 200 1).11
2.1 Die Aufrechterhaltung des zweckrationalen Organisations-
verständnisses
12 In Vorbereitung dieses Gedankens hat in den fünfzigcr Jahren Stanley H. Udy herausge-
stellt, dass sich Weber's Organisationsmerkmale einerseits in bürokratische Kategorien wie
tief gestaffelte Hierarchie und ausdifferenzierte Verwaltungsabteilungen und anderseits in
rational-legale Kategorien wie Zielausrichtung und Ausrichtung der Bezahlung an Errei-
chung von Zielen unterteilen lassen. Bürokratische und rational-legale Organisations-
merkmale können, so die These Udys, in Massenmärkten zusammenkommen, in turbulen-
ten Marktsituationen fallen sie jedoch auseinander (vgl. Udy 1959: 793 f.). Horst Bosetz-
kys (1970) Arbeit über die Möglichkeiten des industriellen Großbetriebs als bürokratische
Organisation war deshalb innovativ, weil sie das Konzept der Zweckrationalität von dem
der Herrschaftssicherung trennte. Während die Bürokratie - so Bosetzky - für die Herr-
schaftssicherung die effektivste Organisationsform ist, könnten in Teilsystemen der Orga-
nisation "assoziative Organisationsformen" rationaler sein. Da aber der Herrschaftsaspekt
eine zentrale Rolle spielt, befürchtete Bosetzky, dass sich Bürokratien auch dann durchset-
zen, wenn assoziative Organisationsformen angebracht wären, und dass es deshalb zu ei-
nem ineffizienten Arbeiten in Organisationen komme. Die Einsicht in die begrenzte Leis-
tungsfähigkeit des bürokratischen Organisationstyps findet sich in der Organisationsfor-
schung schon vor dem Zweiten Weltkrieg, konnte sich aber bis 1945 gegen das jedenfalls
im Diskurs von Wissenschaftlern und Praktikern dominierende tayloristisch-bürokratische
Paradigma nicht durchsetzen. Für Deutschland ist die Studie von LangfHellpach (1922)
einschlägig; vgl. Saurwein 1996; Krämer 1998.
Der Verdienst der Human Relations Bewegung in der Tradition von Kurt Lewin,
der deutschen, britischen, französischen und italienischen Industriesoziologie
und der Kontingenztheorie ist, diese Verschiebung hin zu dezentralisierten Or-
ganisationstypen wissenschaftlich vorbereitet zu haben und dazu beigetragen zu
haben, dass das Webersehe Junktim zwischen Zweckrationalität und Bürokratie
aufgebrochen wurde. Die Einsicht, dass eine Organisation zweckrational organi-
siert sein kann, ohne sich arn bürokratischen Idealtypus Webers zu orientieren,
lässt sich als die zentrale Einsicht sowohl der arbeitspsychologischen, betriebs-
wirtschaftlichen und industriesoziologischen Organisationsforschung als auch
11 Statt Ordnungsrahmen kann man auch (je nach Definition) von Paradigma, Leitbild oder
(iovcrnanccstruktur reden.
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dass sich eine Organisation prinzipiell vom Zweck her durchdeklinieren und
\ erstehen Hisst, wurde aufrechterhalten.
In der Auseinandersetzung mit dem Human Relations Ansatz hat Erhard Fried-
b~'rg beispielsweise herausgearbeitet, dass die entdeckten informellen Prozesse
in der Regel so behandelt wurden, dass sie letztlich zur Zweckerreichung der
Organisation beitragen. Der Ansatz unterscheidet sich, so Friedberg, insofern
nicht vom Organisationsverständnis von Weber oder Taylor, als die Organisati-
onsmitglieder als relativ passiv betrachtet werden. Zwar wird nicht mehr nur die
Orientierung an der Bezahlung hervorgehoben, sondern es werden auch "wei-
che" Komponenten mit ins Spiel gebracht - aber letztlich geht es um die Einpas-
sung der Mitarbeiter in ein lediglich elaboriertes Anreizmodell (vgl. Friedberg
1993: 37 ff; siehe auch Luhmann 1968).
Ganz ähnlich das Organisationsverständnis der Industriesoziologie: Die indust-
riesoziologische Diskussion über neue Unternehmens- (bzw. Organisations- )for-
men lässt sich in zwei Stränge teilen. Die für die Diskussion in der Industrieso-
ziologie zentralen Arbeiten von Horst Kern und Michael Schumann (1984) zu
neuen dezentralisierten Produktionskonzepten und von Michael Piore und
CharIes Sabel (1985) zu Organisationsformen jenseits des Massenproduktions-
paradigmas zeigen eine deutliche Sympathie für die Unternehmensdezentralisie-
rung. Die Automatisierung des Produktionsprozesses, die lange als Königsweg
der Rationalisierung betrachtet wurde, bringt - so die These, die sich in den
achtziger Jahren in der Industriesoziologie durchsetzte - nicht per se ein wirt-
schaftliches Optimum. In einem ganzheitlicheren Aufgabenzuschnitt lägen inso-
fern Chancen, als die Qualifikationen und die Autonomie von Arbeitnehmern zu
einer Leistungssteigerung der Betriebe beitragen würden.
Die Industriesoziologie übte Kritik an dem mit den Namen Max Weber, Fred-
erick Taylor und Henri Fayol assoziierten Organisationsmodell nicht nur mit
dem Hinweis auf die Humanität ganzheitlicher Arbeitsformen, sondern auch
zum Zweck der Produktivitäts- und Effizienzsteigerung (vgl. Springer 1999;
siehe auch die Einschätzung von Martens 1989: 72; Schmidt 1990: 5 f.; Breisig
1990: 109). Die Forschungen besonders in der Tradition von Kern und Schu-
mann war dann auch darauf fokussiert zu beobachten, inwiefern eine starke Ar-
beitsteilung wieder eingeftihrt wurde, und im Notfall einen Zeigefinger zu he-
ben, der sowohl auf die Verschlechterung der Arbeitsbedingungen als auch auf
die Verschenkung von wirtschaftlichem Potenzial gerichtet war (siehe z.B.
Schumann u.a. 1990; Schumann 1993; Schumann u.a. 1994; Schumann/Gerst
1(97).
troverse über die Einschätzung der neuen Unternehmensformen hat die Indust-
riesoziologie gut beschäftigt. Eine Gemeinsamkeit der beiden Seiten in der in-
dustriesoziologischen Diskussion ist aber auffällig: Beide Richtungen sahen die
Dezentralisierungsstrategien als ökonomisch rational an und gingen damit davon
aus, dass es nach wie vor einen besten Weg des Unternehmens gibt. Die Wur-
zeln in einem zweckrationalen Verständnis der Organisation waren bei allen
Kontroversen deutlich zu erkennen (vgl. die Kritik von Bardmann 1990: 185;
Minssen 1992: 69; Ortmann 1995: 11).
Hier traf sich die Einschätzung der Industriesoziologie mit der Kontingenztheo-
rie. Auch diese hielt an einem zweckrationalen Organisationsmodell fest - nur
wurde das, was als zweckrational angesehen wurde, je nach Umfeldbedingungen
variiert. In einem turbulenten Umfeld ist es rational, mit einer dezentralen, abge-
flachten, adhocratischen Organisations form zu agieren, während es in einem
stabilen Marktumfeld sehr wohl Sinn machen kann, auf eine Organisationsform
zurückzugreifen, die dem bürokratischen ldealtyp Max Webers ähnelt. Die Kon-
tingenztheorie war - so beispielsweise Louis R. Pondy und David Boye - letzt-
lich nicht mehr als eine ausgefeilte Version der "One-Best-Way-Philosophie".
Es gibt für jede Situation einen besten Weg - der ist aber eben abhängig von der
jeweiligen Situation, in der sich die Organisation befindet (vgl. Pondy/Boje
1980: 96 sowie Becker u.a. 1988: 89).13
Dieser Gedanke lässt sich so zuspitzen, dass es erst durch die Trennung des
zweckrationalen Organisationsmodells vom bürokratischen Idealtypus Max We-
bers - der Hauptströmung innerhalb der Organisationsforschung - möglich ge-
wesen ist, angesichts der Dezentralisierungsstrategien in der Praxis von Organi-
sationen die Zweckrationalität als dominierendes Paradigma für ihre Organisati-
onsanalysen aufrechtzuerhalten.
2.2 Das Verdienst einer zweckrationalen Lesart der Dezentralisierung
Das Verdienst dieser zweckrationalen Lesart von Dezentral isierungsprozessen
darf nicht übersehen werden: Die Forschungen aus Industriesoziologie, Ar-
beitswissenschaft, Organisationspsychologie und Betriebswirtschaftslehre haben
bewirkt, dass die Strategiewechsel und Rationalisierungsprozesse in Organisati-
onen unter einer genauen Beobachtung stehen und in der Wissenschaft eine in-
tensive Debatte über die Bewertung der beobachteten Rationalisierungsstrate-
gien stattfindet. Die hitzige Debatte, ob wir es mit einem Fordismus, Postfor-
dismus oder Neofordismus ZlI tun haben, waren letztlich Formeln, mit denen die
Die Thesen von Kern und Schumann wurden in der industriesoziologischen
Diskussion insofern kritisch gespiegelt, als aus einer marxistischen Grundper-
spektive das Befreiungspotenzial der neuen Produktionskonzepte für die Arbeit-
nehmer bestritten wurde. Autoren wie Gerhard Brandt (1984), Fred Manske
(1991) oder Harald Wolf (1994) sahen innerhalb des Kapitalismus nur geringe
Vorteile der Arbeitnehmer durch die neuen Unternehmensformen. Diese Kon-
13 Wichtig ist der Hinweis Thömpsons (1967: 6) und Tackes (1997: 201), dass die Kontin-
genztheorie ihre Konsistenz dadurch erlangte, dass sie das Problem der Umweltunsicher-
heit ausblendete. Ich lese hier jedoch die Arbeiten sowohl aus der Human Relations Bewe-
gung als auch aus der Kontingenztheorie anders als Thompson und Tacke. Für mich sind
beispielsweise die Arbeiten von Roethlisberger/Dickson und Burns/Stalker keine Irrationa-
lisierungen des Zweckmodells. sondern lediglich Spielarten der Zweckrationalität. die an-
ders als die Überlegungen von Merton oder Simon nicht an den Grundfesten dieses Ent-
scheidungsmodells rütteln.
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K'lIl! WH'rsC geführt wurde, welche Rationalisierungsstrategien sich durchsetzen
und welche Auswirkungen diese Strategien auf die Arbeitnehmer haben würden.
Das Problem dieses zweckrationalen Ansatzes ist jedoch eine Engfiihrung der
Diskussion über dezentrale Organisationen. Letztlich lässt sich die Dezentrali-
sierungsdebatte in großen Teilen der Betriebswirtschaftslehre, der Industrieso-
ziologic, der Arbeitswissenschaft und der Organisationspsychologie in ein Vier-
lcldcr-Schema pressen. In der einen Hinsicht dreht sich die Debatte um die Fra-
ge, welche Unternehmensstrategie - eine zentralistisch orientierte oder eine de-
zentral ausgelegte - am ehesten zur als gesetzt betrachteten Zweckerreichung
der Organisation beiträgt. In der anderen Hinsicht geht es um die Frage, wie sich
die für die Organisation als rational dargestellten zentralen oder dezentralen Un-
ternehmensstrategien für die Mitarbeiter darstellen: Tragen die bürokratischen
bzw. die postbürokratischen Strategien zur Zufriedenheit, Selbstverwirklichung,
Befreiung bei oder nicht? Wie eng hängen Zufriedenheit der Arbeitnehmer und
wirtschaftlicher Erfolg der Arbeitgeber zusammen?
Innerhalb dieses Vier-Felder-Schernatas finden sich vielfältige Differenzie-
rungsmöglichkeiten. Man debattiert, ob Qualitätszirkel eher zum bürokratisch-
tayloristischen oder zum postbürokratischen Organisationsmodell zu zählen sind
(vgl. Breisig 1990). Man streitet, ob die Diskrepanz zwischen groß angekündig-
ten Veränderungen der Unternehmenskultur und der wirklichen Betriebspraxis
einen starken Desillusionierungseffekt mit sich bringt (vgl. Wompel 1996: 148).
Man kann die aus dezentralen Unternehmensstrukturen entstehenden paradoxen
Arbeitsanforderungen an die Mitarbeiter darstellen und auf die Problematik die-
ser neuen Arbeitsformen verweisen (vgl. Moidaschi 1994). Man kann debattie-
ren, wie in Europa ein "bester Weg" der Reorganisation aussieht, der sich jen-
seits der amerikanischen und japanischen Rationalisierungsstrategien bewegt
(vgl. Schumann u.a. 1992). Man kann diskutieren, ob eine weitgehende teilauto-
nome oder eine eher restriktive Form der Gruppenarbeit die Arbeitszufriedenheit
der Mitarbeiter erhöht (Gerst 1998).
Diese Debatte war - wie der zweckrationale Zugang zu Organisationen allge-
mein - anschlussfähig an die konkreten Auseinandersetzungen in Organisatio-
nen, in denen Manager, Mitarbeiter, Betriebsräte und Berater darum ringen, wie
die Organisation konkret aussehen soll. Da diese Debatte in Organisationen häu-
fig im Hinblick auf einen als gesetzt betrachteten Zweck (Gewinn, gute Arbeits-
bedingungen, Umweltschutz) geführt wird, können zweckrational formulierte
Überlegungen aus der Wissenschaft gut an die Probleme, Gedanken und Ideen
von Praktikern angeschlossen werden.
3 Ambiguitäten, Paradoxien und Dilemmata in
dezentralen Organisatlonen'"
Die Herausforderung für eine Dezentralisierungsforschung besteht darin. die
vielfältigen paradoxen Effekte zu erklären, die in Dezentralisierungsprozessen
auftreten. Nachdem besonders in den frühen neunziger Jahren des zwanzigsten
Jahrhunderts der dezentrale Ordnungsrahmen so dominant war, dass selbst in
der wissenschaftlichen Forschung nur vereinzelt kritische bzw. zweifelnde
Stimmen wahrzunehmen waren, lassen sich ab Mitte der neunziger Jahren zu-
nehmend Hinweise auf Paradoxien und Dilemmata in dezentralisierten Unter-
nehmen finden.15
Dabei werden durch die Begriffe "Paradox" und "Dilemma" unterschiedliche
Problembereiche im Dezentralisierungsprozess hervorgehoben. Mit dem Begriff
des "Paradoxes" wird auf eine Situation verwiesen, in der widersprüchliche
Elemente in einer Aussage vorhanden sind und diese aus widersprüchlichen E-
lementen bestehende Aussage für sich den Anspruch auf Richtigkeit erhält. Mit
paradoxen Formulierungen wie "sei spontan" wird auf eine besondere Form von
Wahrheit hingelenkt, die ihre Wurzeln in der offensichtlichen Widersprüchlich-
keit der zwei Elemente einer Aussage hat."
Auch mit dem Begriff des "Dilemmas" wird auf die Schwierigkeiten angesichts
zweier gegensätzlicher Alternativen verwiesen, wenn für beide gleich gute
Gründe sprechen. Im Gegensatz zum prinzipiell nicht aufzulösenden Paradox
wird mit dem Begriff des Dilemmas stärker der Druck auf die Organisation be-
tont, sich für eine der Alternativen zu entscheiden, obwohl eine genau entgegen-
gesetzte Handlungsempfehlung ähnlich attraktiv erscheint. Aufgrund von Kon-
sistenzanforderungen und Handlungsdruck kann in der Wahrnehmung von Ent-
scheidern die Widersprüchlichkeit nicht einfach beibehalten werden, sondern
muss in eine der Richtungen aufgelöst werden. Man meint sich für eine Seite des
Dilemmas entscheiden zu müssen (siehe CameroniQuinn 1988: 2; Thompson
1988: 131; Fontin 1997: 17 ff.; Müller-Stewens/Fontin 1997: 4.).17
14 Sehr eng mit den Begriffen Paradoxien, Ambiguitäten und Dilemmata ist der Begriff der
Nebenfolgen, der spätestens mit Ulrich Becks (1986) Buch über die Risikogesellschall ver-
stärkt in den Mittelpunkt soziologischer Diskussionen gerückt ist.
15 Auffällig ist, dass bis in die neunziger Jahre Paradoxien und Dilemmata in der Organisati-
onsforschung keine wichtige Rolle gespielt haben.
16 Paradoxien entstehen häufig dann, wenn eine Ebenenunterscheidung bei der Beobachtung
sozialer Sachverhalte kollabiert. Die systemtheoretische Weiterentwicklung dieser 13e-
stimmung von Paradoxien besagt, dass jeder mit Paradoxien "bestraft" wird, der versucht
die Einheit einer Unterscheidung zu denken.
11 Besonders interessant ist die Überführung von Paradoxien in Dilemmata und umgekehrt.





J.I :'h·taparadox der Dezentralisierung: Die Verknüpfung zentralisch und
dezentral orientierter Organisationsstrategien
lin erster Ansatzpunkt in der Dezentralisierungsdiskussion, sich mit Paradoxien
der Dezentralisierung auseinanderzusetzen, ist das Phänomen, dass viele Mitar-
heiter der vermeintlichen eigenen Ermächtigung durch Dezentralisierungspro-
zcssc kritisch gegenüberstanden. Im Rahmen einer Auseinandersetzung mit neu-
cn Organisationsformen ist es erklärungsbedürftig, warum Mitarbeiter die Ein-
rührung von Gruppenarbeit, von Profit Centern und von Qualitätsmanagement-
sicherungssystemen, die ihnen im Interesse der Effizienzsteigerung größere
Kompetenzen und stärkeren Einfluss sichern sollten, nicht ohne weiteres über-
nehmen wollen.
Als ein Erklärungsansatz bildet sich aus, dass die Dezentralisierung für einige
Teile des Unternehmens Kompetenzerweiterungen bedeuten kann, diese aber
auf Kosten anderer Teile des Unternehmens gehen. Die Stärkung der Kompe-
tenzen eines Abteilungsleiters dadurch, dass seine Abteilung zu einem weitge-
hend autonomen Profit Center erhoben wird, bedeutet nicht, dass auch die Mit-
arbeiter in diesem Profit Center größeren Einfluss erhalten. Teilweise ermöglicht
es die Aufwertung von Abteilungsleitern zu Profit Centerleitern diesen gar, we-
sentlich härter gegenüber ihren eigenen Mitarbeitern aufzutreten. Auch führt die
Einrichtung von teilautonomer Gruppenarbeit nicht unbedingt auch zur Stärkung
der Autonomie der einzelnen Mitarbeiter. Die Kompetenzen werden bei der Ein-
führurig von Gruppenarbeit ja an die Gruppe insgesamt vergeben, die dann teil-
weise wesentlich härter gegen Mitarbeiter durchgreifen kann, als Führungskräfte
es normalerweise tun. Letztlich ging es - so die Quintessenz dieser Argumenta-
tion - immer um das Dilemma, Mitarbeiter in den Unternehmensprozess einzu-
binden, um Zugang zu ihrer vollen Arbeitskraft zu bekommen, ohne aber die
Möglichkeit (und das Interesse) zu haben, ihnen eine komplette Autonomie zu-
zugestehen.
Ergänzend zu dieser in Industriesoziologie, Arbeitswissenschaft und Organisati-
onspsychologie verbreiteten Erklärung werden die Einführungsschwierigkeiten
beim Umstellungsprozess von einer hierarchisch und bürokratisch strukturierten
zu einer dezentralen Organisation mit abgeflachten Hierarchien als grundsätzlich
paradox beschrieben. Die eigene Ermächtigung wird von oben verordnet. Die
verordnete Selbstorganisation geht zu Lasten der auch in der tayloristischen Or-
ganisation bestehenden informellen Formen der Selbstorganisation. Die verord-
nete Selbstorganisation ist insofern problematisch, als im Rahmen einer nach
wie vor existierenden Hierarchie Führungskräfte sich für Ausnahmesituationen
Eingriffsmöglichkeiten vorbehalten.
Aus einer stärker von den Mitarbeitern abstrahierenden Perspektive wird auf die
Schwierigkeit hingewiesen, dezentrale Einheiten auf ein Ziel hin zu integrieren.
Die frühere klare Abgrenzung des Unternehmens gegenüber seiner Umwelt wird
durch Vernetzungsbestrebungen zunehmend aufgehoben. Die Wertschöpfungs-
cinhciten, früher Kernbestandteile des Unternehmens, sind räumlich von der Un-
ternehmenszentrale entfernt und gehören teilweise rechtlich gar nicht mehr zum
Unternehmen. Die Unternehmen befinden sich in dem Dilemma, dass sie im
Rahmen einer stärkeren Dezentralisierung von Kompetenzen kleine "Unterneh-
men im Unternehmen" bilden, gleichzeitig aber den Gesamtzusammenhang er-
halten müssen. Das von Paul Lawrence und Jay Lorsch schon in den sechziger
Jahren beschriebene Spannungsverhältnis zwischen Differenzierung und Integ-
ration stellt sich in dezentralen Organisationen in einer neuen Form (Lawren-
ce/Lorsch 1967; vgl. Hirsch-Kreinsen 1996: 206; Kühl 1998: 82 ff.; Poy 1999:
6 I; siehe auch Funder 1999).
In den internen Prozessen führt die Reduzierung von Hierarchieebenen, die
Stärkung von Kooperationsbeziehungen über Abteilungsgrenzen hinweg und der
Abbau von bürokratischen Regelungen zu einem Anwachsen von Machtausei-
nandersetzungen und von Komplexität (Kühl 1998: 93 ff.; Baecker 1999: 27 ff.).
Paradoxerweise steigern gerade die unter dem Begriff der .Komplexitätsreduk-
tion" laufenden Maßnahmen zur Entbürokratisierung und zum Hierarchieabbau
die Kontingenz in Organisationen und führen damit zur Erhöhung von Komple-
xität. Durch den Abbau von Hierarchien wird die Bedeutung eines zentralen In-
struments des Konfliktmanagements in Organisationen reduziert und es kommt
zur Steigerung von Auseinandersetzungen in Organisationen.
Die Diskussion über Paradoxien und Dilemmata hat in den letzten Jahren zu zu-
nehmenden Zweifeln geführt, ob Dezentralisierung und Enthierarchisierung im
Hinblick auf Wirtschaftlichkeit und Humanisierungseffekte wirklich die beste
Organisationsform darstellen. Als Lösungsstrategie wird in Unternehmen, Ver-
waltungen, Krankenhäusern, Universitäten und Verbänden zunehmend die para-
doxe Strategie beschrieben, dezentrale und zentralistische Koordinationsformen
miteinander zu verknüpfen. Dabei wird davon ausgegangen, dass mit der weit-
gehenden Dezentralisierung in den Wertschöpfungsbereichen der Bedarf an
zentraler strategischer Koordination steigt. Die Unternehmen tarieren aus, wie
man einerseits im Sinne lokaler Flexibilisierung und Innovationsstärkung ein
hohes Maß an Selbstkoordination zulassen und gleichzeitig die zentralen Steue-
rungs- und Koordinationsmechanismen stärken kann (Hirsch-Kreinsen 1995:
424; Moldaschi 1998: 201; Poy 1999: 54; Beyer 200 I: I 1 f.).
Letztlich bildet sich als Lösung für Ambiguitäten, Paradoxien und Dilemmata
der Dezentralisierung das Metaparadox einer Verknüpfung von dezentralen und
zentralistischen Strategien aus, auch wenn diese sich häufig widersprechen.
3.2 Paradoxiereduktion und Paradoxieentfattung"
Es wäre ein Fehlschluss anzunehmen, dass Ambiguitäten, Paradoxien und Di-
lemmata nur in den neuen Unternehmensformen entstehen. Auch für bürokra-
tisch-tayloristische Organisationen sind vielfach paradoxe Situationen beschrie-
18 Paradoxieentfaltung meint in der Regel die "Entfaltung", "Auflösung" der Paradoxie. An
dieser Stelle ist damit die Darstellung von Paradoxien gemeint.
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hcn worden (vgl. Z.13.Simon 1946; Gouldner 1954; Crozier 1964). Aber in den
..klassischcn" Unternehmensformen scheinen diese durch verschiedene Strate-
gicn bearbeitet Lindkontrolliert worden zu sein."
Schon Richard M. Cyert und James G. March (1963) haben darauf hingewiesen,
dass in stark arbeitsteilig strukturierten Organisationen Zielkonflikte dadurch
reduziert werden können, dass die konkurrierenden Ziele jeweils unterschiedli-
chen organisatorischen Einheiten zugewiesen werden. Die in der Organisation
bestehenden Zielkonflikte werden in Konflikte zwischen Abteilungen übersetzt,
die aber durch ausreichenden "organisatorischen Schlupf' verhindert werden
können. So können überschüssige Finanzressourcen dazu beitragen, dass kon-
kurrierende Abteilungen nicht zu gemeinsamen Entscheidungen kommen müs-
sen. Zwischen lager reduzieren bekanntlich die Auseinandersetzung zwischen
Produktions- und Vertriebsbereich, weil nicht jede Störung sich gleich in der
vor- bzw. nachgelagerten Abteilung auswirkt (siehe March 1990a: 8). Weil gro-
ße, bürokratisch strukturierte Organisationen zur organisatorischen Zuordnung
von Zielkonflikten auf unterschiedliche Einheiten besonders gut in der Lage
sind, hält WilJiam H. Starbuck (1988: 67 f.) diese gar für besonders paradoxieto-
lerant.
Eine weitere Strategie zur Dilemmavermeidung besteht darin, jeweils nur eine
Seite des Paradoxes zu betonen, sich aber die Option offen zu halten, zu anderen
Zeiten die andere Seite in den Mittelpunkt des Handeins zu stellen. Aus dieser
Perspektive kann man die Geschichte von Unternehmen im zwanzigsten Jahr-
hundert als permanente wellenartige Wechsel zwischen zwei gegensätzlichen
Polen begreifen. Nach einer Diversifizierungsphase kommt es zu einer Konzen-
tration auf Kemkompetenzen, nach der wieder auf Diversifizierung gesetzt wird,
usw. Diese Strategie zur Paradoxievermeidung geht davon aus, dass die Um-
weltanforderungen so berechenbar und kalkulierbar sind, dass man sich als Un-
ternehmen jeweils auf eine Seite des Dilemmas konzentrieren kann (Bruns-
son/Olsen 1993: 35 ff.).
Ferner besteht eine Strategie von Organisationen darin, die Paradoxien, Dilem-
mata und widersprüchlichen Anforderungen als Problem von Organisationsmit-
gliedern zu reformulieren (vgl. Luhmann 1995: 214). Durch die Manager- bzw.
Führungsrolle werden Ordnungsprobleme in persönliche Dilemmata übersetzt.
Der Leiter einer Filiale muss die widersprüchlichen Forderungen des übergeord-
neten Managements nach Profitabilität seines Geschäftsbereichs einerseits und
nach langfristigen Investitionen andererseits unter einen Hut bringen. Der Meis-
ter in der Produktion muss die Notwendigkeit einer ungestörten Fließproduktion
Linddie rapiden Marktveränderungen sowie die Innovationswünsche des strate-
gisehen Managements vereinbaren. Ein wichtiger Strang der Organisatiousfor-
schung begründet die Existenz des Managements damit, dass es Paradoxien. Di-
lemmata und Widersprüchlichkeiten der Organisation zu seinem eigenen Prob-
lern macht. Wenn die Umfeldbedingungen der Organisation eindeutig wären,
dann könnte die Organisation einen Großrechner zum Vorstandsvorsitzenden
machen und die mittleren Managementpositionen durch an den Großrechner an-
geschlossene Personalcomputer ersetzen (vgl. Handy 1994: 35; Neuborger
1995b: 102; Fontin 1997: 383 f.; Sprenger 2001: 234).
Die in bürokratisch strukturierten, aber natürlich auch in dezentralen Organisati-
onen zu beobachtenden Strategien zur sachlichen, zeitlichen oder sozialen Ein-
bettung von Widersprüchen ermöglichen es, die Paradoxien, Dilemmata und
Widersprüchlichkeiten in kanalisierter Form eskalieren zu lassen. Die Streiterei-
en und Konflikte zwischen Abteilungen, die heftigen Debatten über einen Stra-
tegiewechsel oder der Ausbruch eines Managers - .Jch halte diesen Zirkus hier
nicht mehr aus" - führen dazu, dass Paradoxien und Widersprüchlichkeiten in
einigen wenigen Zeitfenstern offensichtlich werden, ansonsten aber für die Or-
ganisation latent gehalten werden.
Was jetzt jedoch auffallt ist, dass im Zuge der Dezentralisierungsdiskussion
Ambiguitäten, Paradoxien und Dilemmata einen zentralen Stellenwert erhalten
und teilweise gar in die Selbstbeschreibungen der Unternehmen integriert wer-
den. Wie kommt es zu dieser positiven Konnotierung von Ambiguitäten, Di-
lemmata und Paradoxien in der Dezentralisierungsdiskussion?
Die neuere Managementforschung tendiert zunehmend dazu, die Aufgabe des
Managements darin zu sehen, die Komplexitätswahrnehmung der Organisation
zu erhöhen, indem sie zur Entfaltung von Dilemmata, Paradoxien und Wider-
sprüchen beiträgt. Es geht nicht mehr im Sinne von James Thompson (1967)
darum, das Management als unsicherheitsabsorbierende Einheit zu verstehen,
die es einem wertschöpfenden technischen Kern ermöglicht, nach eindeutigen
Prinzipien zu funktionieren, sondern vielmehr darum, das Management als Pa-
radoxieentfaltungsinstanz zu betrachten. Über dieses Verständnis von Managern
als Paradoxieentfaltern wird angedeutet, dass es Aufgabe des Managements ist,
widersprüchliche Anforderungen nicht abzufiltern, sondern permanent in einer
verarbeitbaren Form in Organisationen eindringen zu lassen (vgl. Weick 19X5:
314; Neuberger 1990: 162; Bardmann 1994: 339 ff.; Willke 1996: 190; Fontin
1997: 385; Beck 1997: 95 f.; Baecker 1999: 330 ff.).20
1'/ Aber ebenso falsch ist es, wie Rosabeth M. Kanter (1991: 84 f.) Paradoxien, Dilemmata
und Widersprüchlichkeiten nur in zentralistischen Organisationen zu sehen und die Er-
kenntnisse der Organisationstheorie über Ambiguitäten und begrenzte Rationalitäten in
Entscheidungsprozessen auf bürokratische Organisationen zu beschränken. Es kommt
vielmehr darauf an, die Reduktion und Entfaltung von Paradoxien in verschiedenen Orga-
nisationsformen zu thematisieren.
20 Diese Interpretation von Thompson ist zugegebenermaßen simplifizierend. Es finden sich
bei ihm bereits Überlegungen zum Doppelcharakter der Managementaufgaben (vgl.
Thompson 1967: 10 ff.).
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3.3 Der verkürzte Umgang mit Paradoxien und Dilemmata in der
Dezentralisierungsforschung
Auffällig ist, dass sich die Dezentralisierungsforschung von einem Verständnis
löst, in dem Paradoxien, Dilemmata und Ambiguitäten als Pathologien der Or-
ganisation begriffen werden. Die Erklärung von Paradoxien und Dilemmata mit
einem simplen "schlecht gemacht" findet sich eigentlich nur noch in einer stark
anwendungsorientierten betriebswirtschaftliehen Organisationsforschung und in
der zweckrational ausgerichteten Arbeitswissenschaft. Versuche, die Probleme
dezentralisierter Unternehmen damit zu erklären, dass die teilautonomen Unter-
nehmenseinheiten nicht sauber zugeschnitten und die Beziehungen zwischen
diesen Einheiten nicht genau bestimmt oder die EDV -gestützten Arbeitsprozesse
nicht präzise genug festgelegt wurden, werden seltener. Auch die richtigen, aber
inzwischen fast schon monoton wirkenden Verweise auf fehlende Karrieremög-
lichkeiten und Aufstiegsperspektiven in dezentralen Organisationen, auf die
vernachlässigte Anpassung der Entlohnungsgrundsätze an die Gruppenarbeit,
die immer noch kameralistische Budgetzuteilung in Unternehmen und die nur
sehr langsame Veränderung von Führungsprinzipien dienen nur noch begrenzt
zur Erklärung von Paradoxien und Dilemmata dezentraler Organisationsformen,
weil die Erfahrung zeigt, dass auch bei optimal gestalteten Rahmenbedingungen
Paradoxien, Dilemmata und Widersprüchlichkeiten nicht vermieden werden
können (für ein Verharren in der "Schlecht-gemacht-Logik" siehe besonders
eindrucksvoll Wildemann 1995a; 1995b; 1996).
Statt dessen setzen sich in der Dezentralisierungsforschung Ansätze durch, die
Paradoxien, Dilemmata und Ambiguitäten ihre Berechtigung einräumen, dann
aber häufig zu schnell dazu tendieren, diese in einem zweckrationalen Organisa-
tionsverständnis aufzulösen.
So plädiert aus einer betriebswirtschaftliehen Perspektive Richard T. Pascale
dafur, dass die Organisation ständig zwischen den beiden Polen eines Dilemmas
hin- und herpendeln solle, um so die Vorteile beider Strategien nutzen zu kön-
nen (vgl. Pascale 1991). Paul A. Evans und Yves Doz fordern das geschickte
Balancieren in der Mitte zwischen den Polen (vgl. Evans/Doz 1989; 1992). Oder
die Dilemmata werden als Nebeneinanderbestehen von zwei Dimensionen be-
griffen, die es gleichermaßen in verschiedenen dezentralen Einheiten zu realisie-
ren gelte. Es sollten hybride Organisationen gebildet werden, in denen verschie-
dene organisatorische Einheiten jeweils Antworten auf eine Seite des Dilemmas
geben (vgl. Hampden-Tumer 1992; nach Müller-Stewens/Fontin 1997: 6). Ger-
hard Blickle geht davon aus, dass das Dilemma wie ein Autokorrektiv wirkt, das
problematische Überdosierungen verhindert (vgl. Blickle 1993). Mathias Fontin
(1998) entwickelt gar ein betriebswirtschaftliches Modell, wie Dilemmata auf-
gehoben werden können.
Konkret äußert sich diese Form des Umgangs mit Widersprüchlichkeiten darin,
dass besondere Mischungsverhältnisse aus dezentralen und zentralistischen Or-
ganisationsformen - das oben angeführte Metaparadox der Dezentralisierung -
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als neuer bester Weg des Organisierens präsentiert werden. Die durch Paul Ad-
ler in den USA angestoßene und durch Roland Springer im deutschsprachigen
Raum popularisierte Diskussionsrichtung argumentiert, dass ein hohes Maß an
Standardisierung der Arbeitsabläufe Effizienzvorteile mit sich bringe und dass
deswegen die Rezentralisierungsprozesse, die seit Mitte der neunziger Jahre be-
sonders in der deutschen Automobilindustrie zu beobachten sind, rational seien.
Statt Selbstkoordination der Arbeitnehmer in teilautonomer Gruppenarbeit sei es
vielversprechender, ein bürokratisches Organisationsmodell zu entwickeln, in
dem die Mitarbeiter die Möglichkeit haben, an der Setzung der Standards mit-
zuwirken. Dies habe den Vorteil, dass die standardisierten Arbeitsabläufe durch
das lokale Know-how der Mitarbeiter verbessert würden und eine stärkere Iden-
tifikation der Arbeitnehmer mit den Arbeitsprozessen stattfinde (vgl. Adler
1986; 1988; Springer 1999; siehe auch Bahnmüller 1996; Kern/Schumann 1996;
Jansen/Jürgens 1999).21
Die kritische Spiegelung dieser Umgangsform besteht darin, die Paradoxien und
Dilemmata in dezentralisierten Organisationen auf die Existenz kapitalistischer
Verwertungs interessen zurückzufuhren und in der Kombination von dezentralen
und zentralen Organisationsstrukturen eine neue Rationalisierungsstrategie zu
vermuten. Dabei wird an den Gedanken von Cornelius Castoriadis angeschlos-
sen, dass Unternehmen im Kapitalismus gezwungen sind, gleichzeitig den Aus-
schluss und die Teilhabe der Mitarbeiter im Hinblick auf ihre Tätigkeit im Un-
ternehmen sicherzustellen. Die unter Begriffen wie verantwortliche Autonomie,
gemanagte Autonomie oder fremdorganisierte Selbstorganisation geführte De-
batte in Industriesoziologie, Organisationspsychologie und Arbeitswissenschaft
sei letztlich der Versuch zu bestimmen, in welcher Art und Weise der gleichzei-
tige Ein- und Ausschluss von Mitarbeitern organisiert werde und wie die Kon-
trolle auch bei ganzheitlicheren Arbeitszuschnitten organisiert werde. Die Auf-
lösung dieses Spannungsverhältnisses ist aber, so wird in diesen Forschungen
suggeriert, erst dann möglich, wenn der Kapitalismus überwunden ist (vgl. Bu-
rawoy 1979: 72; Neuberger 1995a: 277; Wolf 1997: 216; Wolf 1999: 119 und
216).
Auffällig in allen Erklärungsansätzen ist die Externalisierung der Paradoxien,
Dilemmata und Ambiguitäten: Diese werden auf handwerkliche Fehler im Re-
organisationsprozess, auf turbulente, widersprüchliche Marktanforderungen oder
auf kapitalistische Verwertungsinteressen zurückgeführt oder auch als Zwi-
schenstufe auf dem Weg zu einer die Paradoxien im Hegel'schen Sinne aufhe-
benden, rationaleren Organisationsform begriffen (vgl. Buenger/Daft 1988: 198;
Hertog u.a. 1996: 44 f.). Diese Engfuhrung ist aufgrund der Orientierung an als
gesetzt betrachteten Zwecken verständlich. Wenn man Zwecke wie Gewinnma-
ximierung, Verbesserung der Arbeitsbedingungen oder Weltbefriedigung als
21 An dieser Stelle wird die Einsicht mobilisiert, dass Dezentralisierung nur als Unterschei-
dung zum Begriff der Koordination oder Integration gedacht werden kann. Unternehmen
sind gezwungen, immer wieder auf die Einheiten dieser Unterscheidung zu rekurrieren.
129
Jlo,'!,I// /)t,:,olllrl/lisil'rlfllp. Sie/an Kühl
durch externe Anforderungen gesetzt betrachtet, kann der Fokus nur darin be-
stehen. die Widersprüchlichkeiten in Bezug auf diese Zwecke zu rationalisieren.
I'"
4.1 Die Kritik am zweckrationalen Organisationsverständnis
Dabei setzt die Kritik an der Abstraktheit der Zweckbestimmung in Organisatio-
nen an. Häufig sind gerade die Oberzwecke von Organisationen so abstrakt,
schwammig und interpretationsfähig formuliert, dass sich aus der Zwecksetzung
keine eindeutig richtigen Mittel ableiten lassen. Mit der ncucn, rationalitätskriti-
schen Perspektive braucht man nun dieses Problem nicht dem Zweck anzulasten
und zum Beispiel im Stil einer praxisorientierten Betriebswirtschaftslehre eine
klarere Definition des Zwecks zu verlangen, sondern kann argumentieren, dass
die Funktion von Zwecken, Strategien und Zielen nicht allein in der Koordinati-
on von Handeln liegt, sondern dass hier vielmehr die Legimitation nach außen
über Zweckbekenntnisse eine wichtige Rolle spielt. Organisationen bekennen
sich zu Zwecken wie zehnprozentige Umsatzrendite. Reduzierung der Umwelt-
verschmutzung oder Förderung der weiblichen Mitarbeiter, weil sie wissen, dass
das ihre Legitimität steigert (vgl. auch Luhmann 1968; Luhmann 1973; Bard-
mann 1994: 287 f.; Ortmann 1995: 362 ff.).
Aufgrund seiner Abstraktheit kann der Gesamtzweck einer Organisation (Welt-
marktführer bei Zahntechnikbedarf, viele gute Studenten mit aussagekräftigem
Diplom, hoher Prozentsatz von Gläubigen, die vor dem jüngsten Gericht in
Richtung Himmel gelotst werden) die jeweiligen Unterziele von Profit Centern,
Abteilungen, Segmenten oder Gruppen nur begrenzt integrieren. Wenn das Ge-
samtziel der Organisation in grobe Handlungsanweisungen für "Abteilungen"
zerlegt wird, entstehen zwar für diese Unterziele, an denen sie sich orientieren
können (möglichst flüssige und störungsfreie Produktion, geringer Ausschuss in
der Produktion, Verkauf möglichst vieler Produkte, hohe Marktaufmerksam-
keit). Streitereien zwischen Profit Centern über Ressourcen, Kompetenzausei-
nandersetzungen zwischen Abteilungen und die Klage über Bereichsegoismen
sind jedoch Belege dafür, dass die Ziele der Abteilungen nie eindeutig auf ein
Gesamtziel hin integriert werden können. Die Unterziele der jeweiligen Abtei-
lung werden als wichtiger angesehen als die Unterziele anderer Abteilungen o-
der auch als der Zweck der ganzen Organisation (Cyert/March 1963).
Statt dies jedoch als Organisationsproblem zu werten, kann man darauf verwei-
sen, dass die Reibereien, Konflikte und Konkurrenzen eine wichtige Funktion
für die Organisation erfüllen. Statt sich dem Mythos eines eindeutigen Zwecks
zu unterwerfen, können die Reibereien zwischen den Abteilungsrationalitäten
auf neue Chancen in der Umwelt aufmerksam machen, die durch eine eindeutige
und konfliktfreie Ausrichtung aller Abteilungen an einem Oberziel gar nicht er-
kannt worden wären. Die alltäglichen Konflikte zwischen Abteilungen, Profit
Centern und Teams konterkarieren damit die drohende Engführung der Organi-
sation auf einen Zweck, die zwar das Handeln in der Organisation begrenzt zu
orientieren vermag, aber auch gegen Chancen in der Umwelt blind macht (vgl.
Luhmann 1973; Crozier/Friedberg 1977).
Durch den prinzipiellen Hinweis auf die nur begrenzte Strukturierungswirkung
von Zwecken wird es möglich, dass Verhältnis von Zweck und Mittel neu zu
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4 Die Grenzen der Zweckrationalitätsperspektive und
Ansätze zu einer alternativen Lesart von
Dezentralisierungsprozessen
Insbesondere aufgrund einer verstärkten Rezeption neuerer entscheidungstheore-
tischer, mikropolitischer, institutionalistischer und systemtheoretischer Ansätze
deutet sich in den letzten Jahren eine Erosion der zweckrationalen Lesart von
Dezentralisierungsprozessen an, ohne dass dies aber bisher die wissenschaftli-
che, geschweige denn die praktische Auseinandersetzung mit dezentralisierten
Unternehmen, Verwaltungen, Universitäten, Kirchen und Verbänden maßgeb-
lich geprägt hätte.
Die besonders von Herbert A. Simon und James G. March entwickelte Idee be-
sagt, dass dem menschlichen Verhalten nur selten eine genaue Bestimmung der
eigenen Präferenzen und Vorlieben vorausgeht. Die Präferenzen und Vorlieben
eines Entscheidungsträgers sind nicht präzise, kohärent und eindeutig zu
bestimmen, sondern sie stellen sich häufig als äußerst vielfältig, mehrdeutig und
widersprüchlich dar. Die Präferenzen eines Entscheidungsträgers gehen seinen
Handlungen nicht notwendigerweise voraus, sondern entstehen nicht selten erst
im Laufe des Handeins (vgl. March/Simon 1958; March 1994; Friedberg 1995:
43).
Diese Überlegung zur Entscheidungsfindung von Individuen wird in der Kritik
des Zweckbegriffs für die Organisationstheorie generalisiert.f Ob man von ei-
ner Entthronung des Zweckbegriffs (Luhmann 1973: 86) oder von einer Demon-
tage der klassischen Vorstellung einer instrumentellen und versachlichten Orga-
nisation (Friedberg 1995: 62) spricht - immer geht es darum, die leer erschei-
nende Ordnungsillusion einer Organisation, die sich durch hierarchische Struk-
turierung auf einen Zweck ausrichtet, durch eine komplexere Lesart von Organi-
sationen mit ihren Zwecken, Hierarchien und Regelwerken zu ersetzen."
Meine Lesart von James March ist, dass er die Präferenzen von Entscheidungsträgern und
die Zwecksetzungen in Organisationen in ähnlicher Weise betrachtet (vgl. z.B. March
1990h: 282). Es wäre interessant zu diskutieren, was durch eine stärkere Differenzierung
zwischen der an Individuen ausgerichteten Entscheidungstheorie und einer an der Modifi-
/icrung. des Zweckbegriffs orientierten Organisationssoziologie gewonnen werden könnte.
Dabei wurde der Zweckbegriff pluralisiert (es sind mehrere, auch widersprüchliche Zwe-
ckc vorstellbar). ternporalisiert (der Zweck kann auch gewechselt werden) und sozial rela-
uvicn (die Zweckdefinition ist von der Position innerhalb der Organisation abhängig),
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bestimmen. In der empirischen Organisationsforschung ist immer wieder darauf
aufmerksam gemacht worden, dass Mittel dazu neigen, sich zu verselbständigen
(siehe z.B. Blau 1955; Merton 1957). Mittel werden nicht mehr zur Erreichung
eines definierten Ziels oder Zwecks eingesetzt, sondern sie werden zu einem
Zweck in sich selbst. Eine Abteilung für IT-Dienstleistungen wurde einmal ein-
gerichtet, weil man die neue Computeranlage selbst produzieren wollte. Hat man
sie aber erst einmal im Haus, setzen Überlegungen ein, was man mit dieser noch
so alles bewerkstelligen könnte. Die Anschaffung einer computergesteuerten
Fräsmaschine war vielleicht einmal ein effektives Mittel, um ein Produkt herzu-
stellen. Ist diese Maschine erst einmal vorhanden, setzen aber auch Überlegun-
gen ein, wofür man sie sonst noch einsetzen könnte.
Diese Verdrehung von Zweck-Mittel-Verkettungen braucht dabei nicht wie in
der frühen Organisationsforschung als Pathologie behandelt zu werden, sondern
kann auf ihre Funktion hin analysiert werden (siehe Luhmann 1973: 266 ff.). Es
kann für eine Organisation ebenso rational sein, für bestehende Mittel einen
Zweck zu suchen, wie für einen vorher definierten Zweck die geeigneten Mittel
zu bestimmen. Die Strategie des zielsuchenden Unternehmens kann ähnlich er-
folgversprechend sein wie die des zielorientierten Unternehmens, das für seine
genau definierten Ziele die entsprechenden Mittel sucht (vgl. Cohen u.a. 1972;
March/Olsen 1976).
Wichtig ist: In dieser Lesart wird nicht die Existenz von Zwecken in Organisati-
onen geleugnet. Zweckaussagen, wie "Wir steigern unseren Weltmarktanteil von
15 Prozent auf 16,5 Prozent", "Im nächsten Jahr reduzieren wir unseren Aus-
schuss um 10.000 Teile pro Jahr" oder "Unser Management sorgt dafür, dass
alle Mitarbeiter bei uns glücklich sind und deshalb nie mehr als ein Mitarbeiter
pro Monat das Unternehmen verlässt", gehören unbestreitbar zum Alltag jeder
Organisation. Der Clou, der bei Simon und March angedeuteten und besonders
beim frühen Luhmann in seiner Konzeption von Systemrationalität ausgeführten
Organisationstheorie, ist, dass das Verständnis der Organisation als Verknüp-
fung von hierarchisch geordneten Zweck-Mittel-Relationen aufgelöst wird und
Zweckdefinitionen als eine durch die Organisation selbst konstruierte Variable
wieder in die Organisation eingeführt werden (vgl. Luhmann 1968; Luhmann
1973: 126).
segment werden die ganzen Zweifel, Verzögerungen und Einsprüche, die der
Entscheidung vorausgegangen sind, nicht mehr mitkommuniziert. Bei der Dis-
kussion über die Anschaffung einer Maschine wird im Vorfeld das Für und Wi-
der abgewogen; in dem Moment aber, in dem die Maschine in der Firma steht,
wird ganz selbstverständlich davon ausgegangen, dass man mit ihr jetzt weiter-
arbeiten muss.
Eine Organisation macht sich durch diese Absorption von Unsicherheit erst
einmal dümmer. Aber diese Ausblendungen machen viel Sinn. Entgegen allen
Forderungen von Managern, Politikern und Wissenschaftlern, dass Organisatio-
nen ein Gedächtnis entwickeln sollten, würde eine Organisation, die die Voraus-
setzungen ihrer jeweiligen Entscheidungen immer mitkommunizieren würde,
innerhalb kürzester Zeit an einem Übermaß an Komplexität zugrunde gehen.
Jede hierarchische Anweisung würde mitkommunizieren, wie diese Hierarchie
entstanden ist und wie die Hierarchie zur Entscheidung gekommen ist - Fragen,
an denen sowohl die Befehlsgeber als auch die Befehlsempfänger nur punktuell
interessiert sind. Pointiert ausgedrückt: Die Existenz von Organisationen hängt
davon ab, dass die Unsicherheit von Entscheidungen durch Entscheider absor-
biert wird. Ohne Unsicherheitsabsorption würde die Organisation angesichts ei-
ner unberechenbaren Welt, einer unbekannten Zukunft und unzuverlässiger
Partner unvermeidlich scheitern, weil die Kontingenz einer jeden Entscheidung
dauernd aktuell gehalten wird (vgl. Luhmann 2000: 212).
Im Anschluss an James March und Herbert Simon (1958) lassen sich ganz un-
terschiedliche Mechanismen benennen, mit denen Entscheider die Unsicherheit
absorbieren, mit der sie sich angesichts einer prinzipiell unbegrenzten Anzahl
von Entscheidungsmöglichkeiten konfrontiert sehen: Hierarchien, Arbeitsteilung
innerhalb der Organisation, Einstellung von Personal, bei dem man mit be-
stimmten Entscheidungen rechnen kann, Regeln in der Form von Wenn-Dann-
Anweisungen und eben Zweckvorgaben für die Organisation." All diese Me-
chanismen dienen dazu, bestimmte Entscheidungen wahrscheinlicher zu machen
als andere. Sie verhindern, dass die Organisation in einer unbegrenzten Welt aus
Möglichkeiten zugrunde geht.
Zwecke sind - und darauf basiert letztlich das Organisationsverständnis jenseits
der Zweckrationalität - nur noch ein Instrument zur Absorption von Unsicher-
heit bzw. zur Strukturierung von Organisationen unter anderen. Sie sind, so bei-
spielsweise Niklas Luhmann, Diener der Organisation, die auch andere funktio-
nale Äquivalente neben sich zulassen (vgl. Luhmann 1968; 1973). Der - je nach
Lesart - Vor- oder Nachteil der verschiedenen Strukturierungsmerkmale ist,
dass sie einen Rahmen schaffen für das, was in Organisationen als Entscheidung
4.2 Unsicherheitsabsorption als Zentralperspektive
Durch die Relativierung der Zweckperspektive rückt in der Organisationsfor-
schung ein neuer Begriff in den Mittelpunkt und wird für das Verständnis von
Organisationen zentral: der Begriff der Absorption von Unsicherheit. Hinter die-
sem Konzept steckt ein simpler Gedanke: Entscheider reduzieren Unsicherheit
dadurch, dass sämtliche Voraussetzungen, die einer Entscheidung zugrunde lie-
gen. in der weiteren kommunikativen Behandlung der Entscheidung nicht mehr
mitkommuniziert werden (March/Simon 1958: 165; Luhmann 2000: 183 ff.).
Bei der Enlscheidung über eine Unternehmensstrategie in einem neuen Markt-
24 Bei Herben Simon (1958) findet sich der folgenreiche Gedanke, dass nur durch die Ent-
wicklung von Organisationsstrukturen mit dem Problem umgegangen werden kann, dass
die kognitiven Verarbeitungsfähigkeiten von Entscheidem begrenzt sind. Siehe auch die
nach wie vor beste Darstellung der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie im
deutschsprachigen Raum von Berger/Bemhard-Mehlich 1995: 133 f.
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überhaupt in Betracht kommt, dass sie also gleichzeitig immer auch das Hand-
lungsrcpcrtoire der Organisation eingrenzen.
Paradox icn, Dilemmata und Widersprüchl ichkeiten werden in dieser Perspektive
nicht mehr im Hinblick auf einen als gesetzt betrachteten Gesamtzweck mehr
oder minder aufgelöst, sondern auf das Phänomen der Unsicherheitsabsorption
zurückgeführt. Dadurch, dass Entscheidungen in Organisationen ihre eigene
Kontingenz ausblenden, werden auch mögliche Nebenfolgen, Widersprüche
oder Paradoxien erst einmal ausgeblendet. Sie können dann aber in der Regel
durch die Organisationsmitglieder immer wieder, da sie nicht steuerbar sind,
auftauchen.
Was gewinnt man nun durch dieses Organisationsverständnis jenseits der
Zweckrationalität für die Dezentralisierungsdiskussion?"
sollen. Trotzdem können Unternehmen auf die häufig monoton wirkenden Be-
kenntnisse zur Gewinnsteigerung, zur Shareholder- und Arbeitnehmerbeglü-
ckung und zur Heilung von Klienten nicht verzichten. Unternehmen sind häufig
gezwungen, sich in ihren Stellungnahmen solchen Zwecksetzungen zu unterwer-
fen, weil sie darüber Legitimität in ihrer Umwelt erzielen. Eine Unternehmung,
die explizit äußert, dass Gewinne sie nicht interessieren, oder die auch nur dieses
Thema in ihren Selbstbeschreibungen vernachlässigt, kommt in Rechtferti-
gungsnöte gegenüber Kapitalgebern, Zulieferern und Arbeitnehmern. Das Be-
kenntnis zur Dezentralisierung in der Form "Wir dezentralisieren, um unsere
Gewinne zu steigern" kann aus der Perspektive der Erforschung von Legitimie-
rungsstrategien von Unternehmen besonders interessant erscheinen (vgl. Mey-
er/Rowan 1977; Baecker 1999: 237 ff.).
Zwecke strukturieren intern nur dann effektiv ~ und hier eröffnet sich eine wei-
tere Erkenntnisperspektive ~, wenn sie konkret gefasst werden. In dem Moment,
wo sie genau definiert werden und nicht mehr nur der Außenlegitimation dienen,
kann man sich aber auch funktionale Äquivalente dazu vorstellen. Niklas Luh-
mann unterscheidet drei Strukturierungsformen von Organisationen: Entschei-
dungsprogramme, Kommunikationswege und Personal. Durch Entscheidungs-
programme wird in Form von vorgegebenen Zwecken oder Wenn-Dann-Regeln
festgelegt, was in Organisationen als richtig anzusehen ist. Wenn man die
Zweckanweisung "Erhöhe deinen Umsatz um 3 Prozent in den nächsten drei
Monaten" oder die Konditionalregel "Wenn das Papier von der Kollegin Müller
auf deinen Schreibtisch kommt, reiche es innerhalb eines Tages an den Kollegen
Schulz weiter" nicht befolgt, entsteht Rechtfertigungsdruck. Andererseits ist ein
Mitarbeiter, der diesen Regeln folgt, erst einmal auf der sicheren Seite, auch
wenn sein Handeln - wie man im Nachhinein sieht - nicht zum Überleben der
Organisation beigetragen hat. Weiter wird durch die Festlegung von Kommuni-
kationswegen festgelegt, wer mit wem offiziell kommunizieren darf. Durch hie-
rarchische Weisungsketten, Mitzeichnungsrechte oder Projektgruppeneinteilun-
gen wird eine Struktur eingerichtet, über die Verantwortlichkeiten festgelegt
werden und mit der ungewohnte Ereignisse verarbeitet werden können. Das
plötzlich auftretende Qualitätsproblem, die das Regelprogramm sprengende An-
frage eines Großkunden oder das Ausflippen eines Funktionsmeisters im Pro-
duktionsbereich kann dann durch die Hierarchie oder durch eine Projektgruppe
behandelt und einer Entscheidung zugeführt werden. Aber auch Personal kann
zur Strukturierung von Organisationen dienen. Ob man einen Juristen, einen So-
ziologen oder einen noch nicht durch die Wissenschaft verdorbenen Mitarbeiter
auf eine Stelle setzt, kann sehr wohl Auswirkungen auf die Entscheidungen ha-
ben, die in diesem Arbeitsbereich getroffen werden (vgl.· Luhmann 1988: 176
ff.; Luhmann 2000: 222 ff.).
Aus diesen grundlegenden Überlegungen lässt sich nun einiges folgern, was
mögliche Gewichtsverschiebungen zwischen diesen funktional äquivalenten
Strukturierungsformen betrifft. Wenn in einer Organisation aufgrund der Abfla-
4.3 Die Dezentralisierungsdiskussion jenseits der Zweckrationalität
Durch die Übelwindung der Zentralperspektive auf den Zweck ist es in der Or-
ganisationsforschung überhaupt erst möglich geworden, die Konstruktion von
Zwecken in Organisationen genauer zu betrachten. Es gibt aus dieser Perspekti-
ve keine Gesetzmäßigkeit, nach der eine turbulente Marktsituation eine dezen-
trale Unternehmensstruktur erzeugt. Die von der Organisation beobachtete Um-
welt besteht nicht objektiv, sondern ist nur als Beobachtungsprozess des Unter-
nehmens zu verstehen (vgl. Luhmann 1973: 182; Berger 1988: 118). Die Art
und Weise, wie Unternehmen ihre Umwelt beobachten, ist eine starke Vereinfa-
chung, die dadurch geprägt ist, wie die Organisation selbst aufgebaut ist. Wenn
ein Unternehmen eine starke Marketingabteilung für das Auslandsgeschäft hat,
ist es wahrscheinlich, dass es Marktveränderungen im Ausland besonders inten-
siv wahrnimmt. Wenn es stark auf Fließbandproduktion ausgerichtet ist, wird es
vermutlich Technisierungsschritte in der automatischen Fertigung besonders
aufmerksam beobachten. Die Tatsache, dass sich Unternehmen in ihren Reorga-
nisationsstrategien häufig an den Markt- oder Branchenführern orientieren, ohne
einen entscheidungsrationalen Analyseprozess zu durchlaufen, ist nicht selten
das Ergebnis dieser sehr selektiven Umweltwahrnehmung.
Außerdem kann mit dem neuen, nicht mehr zweckrationalen Organisationsver-
ständnis die Funktion von Zweckbestimmungen näher in Augenschein genom-
men werden. Zwecksetzungen wie Profitmaximierung, Shareholder- und Ar-
heitnehmerbeglückung oder die Heilung von Kranken, dienen nur begrenzt der
internen Strukturierung von Organisationen. Denn aus dem Zweck selbst erge-
bcn sich ja keine Handlungsanweisungen dafür, wie die Zwecke erreicht werden
~, Die Ikl.cntralisierensdiskussion hat diese in den Grundzügen bereits in den fünfziger,
scchzigcr Jahren entstanden Organisationskonzeption weitgehend ignoriert. Eine häufig
gciiußcrtc Vermutung war, dass die maßgeblich von Herbert Simon, James March und Nik-
las l.uhmann entwickelten Konzepte aufgrund ihrer Theorielastigkeit einen Abstraktions.
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chung von Hierarchien die Strukturierung über Kommunikationswege an Bedeu-
tung verliert, ist damit zu rechnen, dass andere Strukturierungsformen an Bedeu-
tung gewinnen - zum Beispiel die genaue Vorgabe von Zwecken für jede Ein-
heit oder gar für jeden Mitarbeiter in Form von Zielvorgaben, oder aber die
standardisierte und möglichst technisierte Durchprogrammierung von Arbeits-
prozcssen. Die Betonung des Faktors Personal lässt sieh dann dadurch erklären,
dass in dezentralisierten Unternehmen sowohl die Hierarchien abgeflacht wer-
den als auch die Programmierung von Arbeitsabläufen reduziert wird. Aus dem
Luhmann 'sehen Schema heraus ist es verständlich, dass in diesem Prozess das
Personal und insbesondere die Berechenbarkeit seines Verhaltens an Bedeutung
gewinnt.
Aber gleichzeitig wird deutlich, dass eine Organisation nicht alle Strukturmerk-
male gleichzeitig ändern kann. Organisationen, so Luhrnann, sind in der Wahl
ihrer Strukturierungsform relativ frei, aber - und hier liegt fast so etwas wie eine
Gestaltungsempfehlung - sie können nicht alle ihre Strukturierungsformen
gleichzeitig ändern. Eine Organisation kann nicht zur selben Zeit ihre Regeln,
ihr Personal und ihre Kommunikationswege ändern, weil sie dadurch ihre Kon-
tinuität, ihre Identität verlieren würde. Dieser Gedanke bietet einen Ansatz um
zu erklären, weshalb Dezentralisierungskonzepte wie Business Process Reengi-
neering in vielen Unternehmen gescheitert sind. Die Neukonzeptualisierung der
Organisation auf einem weißen Blatt Papier scheitert daran, dass an zu vielen
Stellschrauben gleichzeitig gedreht wird und die Organisation zur Aufrechter-
haltung ihrer Identität mit Abwehr reagiert (vgl. Hammer/Champy 1994).
Eine eher akteurstheoretisch basierte Erkenntnismöglichkeit bezieht sich auf
Machtprozesse in Organisationen. Organisationsstrukturen sind niemals in der
Lage, das Handeln der Organisationsmitglieder vollständig zu determinieren. Es
bestehen immer Interpretations- und Ermessensspielräume, die Unklarheit dar-
über lassen, wie jetzt konkret entschieden wird. In diesen Rationalitäts- bzw.
Strukturierungslücken lagern sich Machtprozesse an. In konkreten Handlungssi-
tuationen hat derjenige die Chance, seine Entscheidung durchzusetzen, der über
besonders privilegierte Umweltkontakte verfügt, ein spezifisches technisches
Know-how besitzt oder das informelle Beziehungsnetzwerk zu nutzen weiß. In
diesem Verständnis wird Macht nicht gleichgesetzt mit hierarchischen Kommu-
nikationswegen, sondern hierarchische Weisungsrechte erscheinen nur noch als
eine von mehreren in Organisationen existierenden Unsicherheitszonen und da-
mit Machtchancen. Für die Diskussion über Dezentralisierung ermöglicht dieser
Zugang, ein komplexes Bild von Machtbeziehungen zu zeichnen: Die Reduzie-
rung von Strukturierungsmerkmalen, wie sie bei stark dezentralisierten, adhocra-
tisch handelnden Organisationen häufig zu beobachten ist, führt aus dieser Per-
spektive zu einer Zunahme von Machtspielen, für deren Regulierung kaum
funktionierende Metaregeln existieren.
5 Der Luxus der Fremdbeschreibung von
Organisationen
Die zentrale Zielrichtung der Dezentralisierungsdiskussion jenseits der Zweck-
rationalitätsvorstellung liegt meines Erachtens darin, einen Zugang zur Kontin-
genz, zur Gebrochenheit von Organisationen zu erhalten. Die Organisation be-
steht aus nichts weiter als aus den Entscheidungen, Handlungen und Überlegun-
gen, die sie in ihren alltäglichen Prozessen immer wieder anfertigt - nicht viel
mehr meint Niklas Luhmann mit der auf den ersten Blick esoterisch wirkenden
Aussage, dass Organisationen Systeme sind, "die aus Entscheidungen bestehen
und die Entscheidungen, aus denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus
denen sie bestehen, selbst anfertigen" (Luhrnann 1988: 166).
Dieser Prozess funktioniert deswegen (und die Organisation kann sich nur des-
wegen als Organisation etablieren) - und hier kommt das für das Organisations-
verständnis zentrale Konzept der Unsicherheitsabsorption ins Spiel -, weil sich
die Organisation die Tatsache der Kontingenz ihrer eigenen Entscheidungen
nicht permanent vor Augen führt, sondern immer wieder Abkürzungen einführt:
Die vorherigen Entscheidungen werden als so selbstverständlich genommen,
dass etwa über die Existenzberechtigung von technischen Verfahren oder über
die Logik von Marktausrichtungen nicht nachgedacht wird. Es wird davon aus-
gegangen, dass Marktveränderungen vorliegen, die nur eine Handlung zulassen
(stärkere Technisierung, Arbeitsplatzabbau oder Innovation).
Das Paradox der Entscheidung besteht darin, dass jede Entscheidung zu einem
Ermöglichen und Einschränken weiterer Entscheidungen führt. Ob es sich um
Strukturentscheidungen handelt, durch die neue Regeln, neue Kommunikati-
onswege oder Personalveränderungen in der Organisation festgeschrieben wer-
den, oder um "Mini"-Entscheidungen, die nur kurzfristig auftretende Fragen klä-
ren, der Organisation bleibt nichts anderes übrig, als ihre Entscheidungen auf
den vorhergehenden Entscheidungen aufzubauen und dabei die Begrenztheit der
Kalkulation der vorherigen Entscheidungen auszublenden (vgl. Luhmann 1993:
298 ff.; Luhmann 2000: 123 ff.; siehe auch Schäfer 1997).
. \.
Im Hinblick auf Paradoxien bedeutet das, dass eine Organisation nicht alle ihre l
J
Paradoxien permanent thematisieren kann. Das Paradox des Paradoxes besteht
darin, dass eine Organisation über die Thematisierung von Paradoxen eine sehr
komplexe und vielfältige Sicht auf ihre politische, wirtschaftliche, wissenschaft-
liche und kulturelle Umwelt aufbauen würde, dadurch aber immer mehr in Ab-
grenzungsschwierigkeiten gegenüber dieser Umwelt geraten würde. Die unge-
zügelte Entfaltung der Paradoxien hätte zur Folge, dass die Organisation eine
interne Komplexität aufbauen würde, die zwar der Komplexität der Umwelt ge-
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Die Tatsache, dass es keine Metaregel dafür gibt, wann eine Organisation in ih-
ren Selbstbeschreibungen Paradoxien entfalten und wann eher ausblenden sollte,
hat zur Folge, dass sich jede Organisation von Entscheidung zu Entscheidung
hangelt und erst im Nachhinein feststellt, ob diese zur weiteren Existenz der Or-
ganisation beitragen oder nicht. Jede Simplifikation in der Form von Paradoxie-
ausblendungen ist empfindlich gegen Störungen, die auf nicht berücksichtigte
Umstände hinweisen (vgl. Luhmann 2000: 418). Genauso wie Manager auf ver-
passte Chancen hinweisen können, können Aktionäre auf eine bisher nicht the-
matisierte Konkurrenzsituation, Gewerkschaften auf ökonomische Fehler, Bera-
ter auf sich verändernde Vorstellungen des One-Best- Ways hinweisen. Aber -
und das macht den Unterschied aus - die Chancen, folgenreich gehört zu werden
und nicht lediglich als Rauschen abgewiesen zu werden, sind unterschiedlich.
Dieses Organisationsverständnis jenseits von Zweckrationalitätskonzepten läuft
nicht auf ein Konzept des "anything goes" hinaus - im Gegenteil. Dadurch, dass
Organisationen letztlich immer nur auf vorher getroffene Entscheidungen auf-
bauen können, sind sie auf Entscheidungskorridore, auf Entwicklungspfade fest-
gelegt. Diese Festlegung führt dazu, dass sich immer wieder Paradoxien, Di-
lemmata, Ambiguitäten äußern, auf die die Organisation immer nur mit neuen
Abwägungs-, Diskussions- und Entscheidungsprozessen reagieren kann.
Dieser Prozess zieht immer Folgeprobleme nach sich, weil eine Organisation nie
wissen kann, ob sie mit ihren Entscheidungsketten weiterhin existieren wird
oder nicht. Da eine Organisation immer nur ein begrenztes Spektrum der Um-
welt wahrnehmen kann und die Zukunft notgedrungen unklar bleibt, kann eine
Organisation nie sicher sein, ob sie mit ihren Entscheidungen richtig liegt. Eine
Organisation kann sich durch Marktbeobachtungen, Feldforschungen, Konkur-
renzobservation, interne Evaluationsprozesse und Mitarbeiterbefragungen das
Gefühl von Sicherheit verschaffen, aber letztlich handelt es sich dabei immer um
Sicherheitssurrogate, die durch die Organisation mit al1 ihren begrenzten Wahr-
nehmungsfähigkeiten selbst produziert werden.
Die Organisation steht damit vor dem Dilemma, sich entweder für eine gepflegte
Illusion zu entscheiden, indem sie sich einbildet, dass sie gerade im besten Sinne
rational handelt, oder eine gepflegte Inkongruenz zuzulassen, wobei die Hoff-
nung besteht, dass durch die Entfaltung von Paradoxien, Dilemmata und Wider-
sprüchlichkeiten eine komplexere, aber auch tendenziell Entscheidungen blo-
ckierende WeItsicht entwickelt werden kann (vgl. Luhmann/Fuchs 1989: 223).
Der Luxus der Organisations forschung (aber im Prinzip auch einer an March,
Simon, Weick, Crozier oder Luhmann orientierten Organisationsberatung) ist es,
paradoxe Beschreibungen von Organisationen anfertigen zu können, ohne auf
die Bestandserhaltung der Organisation achten zu müssen. Während die Organi-
sation selbst bei der Entfaltung von Paradoxien, Dilemmata und Widersprüchen
ihre eigene Identität zu verlieren droht, hat die Organisationsforschung die Mög-
lichkeit, nach Herzenslust in ihren Fremdbeobachtungen Paradox ie- und Di-
lemmaentfaltung zu betreiben.i"
Dabei sind Paradoxien, Dilemmata und Widersprüchlichkeitcn immer auch
simplifizierende Konstruktionen bei der Beschreibung von Organisationsprozcs-
sen. Sie reduzieren die Komplexität letztlich auf einen einfachen Gegensatz zwi-
sehen A und B. Aber durch die Reduktion auf zwei gegensätzliche Pole ermög-
lichen sie es, das sonst nur schwer zu konkretisierende Phänomen der Unvoll-
kommenheit der Unsicherheitsabsorption in Organisationen, das Phänomen der
begrenzten Rationalität in eine (an- )greifbare Beschreibungsform zu bringen.
Dass Organisationen diese "hemmungslosen" Fremdbeschreibungen nur be-
grenzt in ihre eigenen Beschreibungsformen übernehmen, mag auf den ersten
Blick für einen Organisationsforscher frustrierend sein, ist aufgrund der Selbst-
erhaltungstendenzen von Organisationen aber nur allzu verständlich.
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